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По ста нов ка проб ле ми. 
Наші уяв лен ня про пе ре бу до ву
соціаль но
еко номічних відно син на
по стра дянсько му про сторі відкар бу -
ва ли ся у свідо мості пе ресічних гро -
ма дян як еко номічні терміни, при та -
манні рин ку. Про це свідчать ре зуль -
та ти чис лен них опи ту вань, в яких
на зи ва лись обов'яз кові прик ме ти
рин ко вих відно син, при чо му роз та -
шо вані у певній ієрархії. На сам пе ред
це без робіття, кон ку ренція, рек ла ма,
мар ке тинг та ін. Здебільшо го
зустріча лась послідовність, в якій
спо чат ку ста ви ла ся рек ла ма, а потім
мар ке тинг. Інши ми сло ва ми, у свідо -
мості більшості лю дей "віз" роз та шу -
ва в ся по пе ре ду "ко ня". Те, що мар ке -
тинг з однієї з функцій уп равління
пе ре тво ри в ся на особ ли вий вид
діяль ності, од ним з на прямів якої
(навіть інстру мен том) є рек ла ма, 

зро зуміло не всім.
Проб ле ма по ля гає в то му, що мар -
ке тин го ва діяльність пе ре важ но зво -
дить ся тільки до рек ла ми, а ціна вва -
жається чи не єди ним інстру мен том
ре аль но го впли ву на по пит. Од нак
мар ке тин го ва діяльність стає
всебічною і як виз на чає зміст усь о го
уп равління. Усвідом лен ня вирішаль -
ної ролі і місця мар ке тин гу у су час -
них ви роб ни чих відно си нах є пе ре -
ду мо вою їх ста лості і ефек тив ності.
То му не да рем но фахівці
прак ти ки і
на уковці го во рять вже про мар ке -
тин го ву орієнтацію як сутність уп -
равління, а на вітчиз ня них еко -
номічних фа куль те тах навіть вив ча -
ють дис ципліну "Мар ке тин го вий
ме нед ж мент" чи "Ме нед ж мент мар -
кетин гу".
Чи відбу вається відповідна ви мо -
гам су час ності зміна уяв лень про
сутність мар ке тин гу, про йо го
провідну роль у су часній ви роб ничій
діяль ності? Пев ною мірою уяв лен ня
про це мо же да ти ре т ро спек тив не
зістав лен ня да них двох досліджень,
що бу ли про ве дені з інтер ва лом у де -
сять років. В обох був ви ко ри с та ний
один і той же інстру мент 
 ан ке та для
опи ту ван ня [1, с. 257
260], але це не
бу ло па нель не опи ту ван ня, ад же склад
ре с пон дентів був різний [2, с. 461].
Ціль статті 
 зіста ви ти уяв лен ня
уп равлінсько го пер со на лу про
сутність, роль і зміст мар ке тин гу, які
скла ли ся на прикінці ХХ ст., з по гля -
да ми но вої ге не рації уп равлінців,
на ших су час ників. Як що з'ясу ють ся
якісь відзна ки, то зро би ти певні вис -
нов ки та при пу щен ня що до ста ну
опа ну ван ня за са да ми мар ке тин гу в
діяль ності вітчиз ня них підприємств.
Ре зуль та ти. 
На прикінці ХХ ст. бу ло про ве де но
досліджен ня на 305 підприємствах
всіх регіонів Ук раїни. Керівників
підприємств опи ту ва ли з ме тою ви -
яв лен ня став лен ня до ви ко ри с тан ня
стра тегічно го уп равління (СУ) і, зо -
к ре ма, мар ке тин гу у прак тичній
діяль ності. Де які дані цьо го
досліджен ня на ве дені у зна ковій мо -
но графії В. В. Па с ту хо вої. Зо к ре ма, у
до дат ках місти ла ся ан ке та з да ни ми
соціологічно го опи ту ван ня, які бу ли
на ве дені у роз поділі по 5 регіонах
Ук раїни (Центр 
 Київ, Вінни ця,
Жи то мир, Чернігів; Захід 
 Чернівці,
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МАРКЕТИНГ В УПРАВЛІННІ ПІДПРИЄМСТВОМ:
РЕТРОСПЕКТИВА ПОГЛЯДІВ
ПАВЛО КЛІВЕЦЬ, 
ака демік АЕН Ук раїни, канд. екон. на ук, до цент 
ка фе д ри еко номіки і уп равління підприємством
ДЕНИС НЕЧЕ ПУ РЕН КО, 
вик ла дач ка фе д ри еко номіки і уп равління підприємством,
Дніпро пе т ровський національ ний універ си тет ім. О. Гон ча ра
Ано тація. У 2000 р. бу ло про ве де но опи ту ван ня керівників по над 300 підприємств Ук раїни. Пи тан ня ан ке ти сто су ва -
лись ролі мар ке тин гу в уп равлінні. Че рез де сять років з тієї са мою ан ке тою бу ло про ве де но інтерв'юван ня мо ло дих уп -
равлінців. Зістав лен ня відповідей ви я ви лось на ко ристь менш досвідче ної, од нак про гре сив ної мо лоді, по гля ди якої ма ли
більшу мар ке тин го ву орієнтацію.
Ан но та ция. В 2000 г. про ве ден оп рос ру ко во ди те лей 300 пред при ятий Ук ра и ны, в ча ст но с ти, о ро ли мар ке тин га в уп -
рав ле нии, а че рез де сять лет по во про сам той же ан ке ты бы ли оп ро ше ны мо ло дые уп рав лен цы. Со по став ле ние от ве тов
ока за лось на поль зу ме нее опыт ной, но про грес сив ной мо ло де жи, взгля ды ко то рой име ли боль шую мар ке тин го вую ори ен -
та цию.
Annotation. In 2000 heads over 300 enterprises of Ukraine were interviewed, in particular about a marketing role in manage-
ment, and after 10 years young managers were interviewed on the same questionnaire. Comparison of answers was on advantage of
less experienced, but progressive youth, whose views were more marketing oriented.
Клю чові сло ва: мар ке тинг, стра тегії, досліджен ня рин ку, соціологічне опи ту ван ня.
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Хмель ницький, Схід 
 До нецьк то -
що) [1, с. 257
260]. З'ясу ва ло ся, що
по гля ди опи та них вирізня лись між
де я ки ми регіона ми, що діста ло своє
по яс нен ня у мо но графії.
Так, де я ку різни цю у відповідях
вик ли ка ла сфе ра діяль ності (торгів-
ля чи про мис ловість), фор ма влас -
ності (дер жав на, при ват на чи акціо-
нер на). З цієї при чи ни ми об ме жи -
лись у зістав лен нях тією ча с ти ною
по пе ред ньої су куп ності, яку ста но -
ви ли опи тані у Цен т раль но
Східно -
му регіоні. Сю ди ввійшли керівни ки
п'яти підприємств Дніпро пе т ровсь-
ка і 11 із За поріжжя. На далі виз на -
чи мо їх як "Вибірка 1".
На ше досліджен ня про во ди ло ся у
Дніпро пе т ровську і бу ло ор ганізо ва -
но в інший спосіб. Не ма ю чи змо ги
про ве с ти па нель не опи ту ван ня
керівників тих же підприємств у
Цен т раль но
Східно му регіоні, ми за
тією же ан ке тою опи та ли їх "на -
щадків", які ли ше роз по чи на ють уп -
равлінську кар'єру. Всьо го у 2009

2010 рр. бу ло опи та но 163 осо би, які
нав ча ли ся на стар ших кур сах за оч -
них еко номічних відділень чи от ри -
му ва ли дру гу еко номічну спеціа-
льність у Дніпро пе т ровсько му
національ но му універ си теті ім. О.
Гон ча ра і Дніпро пе т ровській дер -
жавній фінан совій ака демії. Це
скла ло "Вибірку 2".
За ува жи мо, що у ре с пон дентів з
"Вибірки 2" ниж че рівень уп равлі-
нсько го досвіду порівня но з "Вибір-
кою 1". Так, се редній строк ро бо ти на
уп равлінській по саді ста но вив 2,5 ро -
ки, а се редній вік 
 близь ко 25 років.
Тільки чверть цієї мо лоді обіймає
керівні по са ди чи є влас ни ком бізне -
су, тоді як по ло ви на опи та них 
 служ -
бовці. Ре ш ту ре с пон дентів у "Вибірці
2" скла ли ти м ча со во без робітні з ви -
щою освітою, які здо бу ва ють еко -
номічну спеціальність. Од нак за га лом
цей кон тин гент опи та них до сить
амбітний, про що свідчать їхні
відповіді на за пи тан ня про ба жа ний
за робіток і по са до ву кар'єру. То му
існує до стат ня вірогідність то го, що
ре с пон ден ти з "Вибірки 2" ста нуть
"на щад ка ми" більш досвідче них ко -
лег, що бу ли опи тані де сять років то му
і ста но ви ли "Вибірку 1".
Ан ке та місти ла 36 за пи тань за кри -
то го ти пу і "па с пор тич ку". Ча с ти ну з
цих за пи тань з уза галь не ни ми
відповідя ми по обох вибірках, які
без по се ред ньо сто су ють ся мар ке тин -
го вої діяль ності, на ве де но у табл. 1.
Про по зиція вис ло ви ти свою дум -
ку сто сов но зна чу щості мар ке тин гу
в діяль ності підприємства бу ла
своєрідним за пи тан ням
фільтром,
відповідь на яке од ра зу ж з'ясу ва ла
став лен ня опи та них до мар ке тин гу.
По ка зо во, що як нині, так і де сять
років на зад аб со лют на більшість
опи та них вис ло ви лась на ко ристь
мар ке тин гу, при чо му дані повністю
збіга ли ся в обох вибірках. Та ким чи -
ном, ні фак тор ча су (хо ча ба га то чо -
го відбу ло ся у на шо му житті з по чат -
ку но во го століття!), ні по са да в
ієрархії уп равління (на га даємо, що
"Вибірку 1" скла да ли керівни ки, а
"Вибірку 2" 
 здебільшо го служ бовці
з не ве ли ким ста жем) не за ва ди ли
ви со ко оціни ти зна чущість мар ке -
тин гу в діяль ності підприємств.
Од нак відповіді на на ступні за пи -
тан ня вже відрізня ли ся до сить
суттєво. Так, на 20% ста ло мен ше
тих, хто вва жав, що їх підприємство
має мар ке тин го ву орієнтацію. Чи не
свідчить це про підви щен ня план ки
в оцінках? Тоді на чо му це ґрун -
тується 
 на скеп ти цизмі чи на
підви щенні ви мог ли вості мо лоді, чи
на знан нях про ета ло ни мар ке тин -
го вої діяль ності?
Вис нов ки про по нуємо зро би ти
са мо му чи та чеві. Але відповідь слід
шу ка ти, ад же за фор маль ни ми
прик ме та ми мар ке тин го ва діяльні-
сть по вин на бу ла по си ли ти ся: за де -
сять років, що ми ну ли, на підприє-
мствах знач но збільши лась кількість
служб, відділів, груп мар ке тин гу.
Про це повідо ми ло на 22% більше
опи та них у наш час, тоді як май же
на стільки ско ро ти ла ся за де сять
років част ка тих, хто свідчив про на -
явність тільки ок ре мих фахівців з
мар ке тин гу. Мож ли во, що са ме во -
ни раніше бу ли зер ням, яке про рос -
ло і пе ре тво ри лось зго дом на певні
ор ганізаційні фор ми.
Звісно, що по ши рен ня спеціалі-
зо ва них підрозділів по кра щи ло ор -
ганізацію мар ке тин го вої діяль ності.
Свідчен ня цьо му 
 ди наміка
відповідей на за пи тан ня: "Чи скла -
дається на підприємствах план (про -
гра ма) мар ке тин го вої діяль ності?".
За де сять років вдвічі збільши лась
част ка тих, хто відповіли "так".
У ціло му ж зрос ла кри тичність
су час них уп равлінців. Про це
свідчать відповіді на низ ку за пи -
тань, що тор ка ли ся змісту мар ке -
тин го вої діяль ності. Як що на за пи -
тан ня: "Як ча с то здійснюється
аналіз рин ку та ви ко ри с то ву ють ся
еле мен ти мар ке тин гу?" 
 як і де сять
років то му відповіли по зи тив но
близь ко 30% опи та них, а відповіді
на на ступні за пи тан ня свідчать про
підви щен ня ви мог ли вості ре с пон -
дентів (див. табл. 1).
За зна чи мо, що у за пи танні 5 до
за про по но ва них раніше варіантів
відповідей ми до да ли ще один 
 "На -
уко во го підхо ду не має", який об ра ли
14,1% на ших су час ників. Слід та кож
обов'яз ко во за ува жи ти, що на ве дені
В. В. Па с ту хо вою дані про роз поділ
відповідей на за пи тан ня 6, 7, 8 з
табл. 1, у сумі по стовпчи ках
"Вибірки 1" пе ре ви щу ють 100%. Во -
че видь, що ре с пон ден там до зво ля -
лось тоді об ра ти кілька варіантів
відповідей, тоді як у на шо му
дослідженні слід бу ло об ра ти ли ше
один варіант. Це до зво ли ло кон кре -
ти зу ва ти уяв лен ня ре с пон дентів, од -
нак ус к лад ни ло зістав лен ня ре зуль -
татів.
По вер не мо ся до аналізу за пи -
тань, се ред яких но мер 6 з'ясо вує
обізнаність про ос новні на пря ми
мар ке тин го вої діяль ності. До 2000
р., на дум ку по над 80% опи та них,
та ка діяльність зво ди ла ся тільки до
рек ла му ван ня. До ос нов них функ-
цій мар ке тин гу тоді тільки кож ний
п'ятий відно сив про ве ден ня дослід-
жень, ли ше кож ний де ся тий виділив
ко муніка тив ну функцію мар ке тин гу.
Че рез де сять років ста ли ся значні
зру шен ня у ро зумінні змісту мар ке -
тин го вої діяль ності: вже мен ше 60%
зво дить її до рек ла ми, на 5%
збільши лась част ка орієнто ва них на
досліджен ня і на 6% ста ло більше
при хиль ників ко муніка тив них
функцій.
Та ким чи ном, за зна чи мо по зи -
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тив не зру шен ня у сприй нятті змісту
мар ке тин гу, йо го функціональ ної
спря мо ва ності. Так, об'єктив но рек -
ла ма має по сту пи ти ся місцем
дослідній функції, од нак з та ки ми
тем па ми ре с т рук ту ри зації уяв лень
уп равлінців на це зна до бить ся ще
років з двад цять.
Проб ле ма фор му ван ня рин ко во -
го мис лен ня уп равлінсько го пер со -
на лу 
 це ок ре мий уза галь ню ю чий
на прям роз вит ку соціаль но
еко -
номічних відно син. На ша країна 

не єди на на про сторі ко лиш ньо го
всесвітньо го соціалістич но го та бо ру,
яка стик ну ла ся з проб ле мою до -
корінної транс фор мації суспільних
цінно с тей. Як і в еко номічній си с -
темі, яку ми до сить лег ко зруй ну ва -
ли, у сфері суспільних відно син
май же зни щені соціальні, мо ральні
цінності, на зміну яким нічо го
дієздат но го навіть не за про по но ва -
но. У спад щи ну су часній ге не рації
уп равлінців, од нак, ли ши ло ся чи ма -
ло догм, сте рео типів, норм по -
ведінки то що, які не тільки за ва жа -
ють, а й су пер ечать ви мо гам су час -
них світо вих ви роб ни чих відно син.
Крас но мов ним свідчен ням цьо го
є уяв лен ня про за со би, інстру мен ти
кон ку рент ної бо роть би. По тя гом
90
х років йшла транс фор мація (а не
свідо ма пе ре бу до ва) еко номічних
відно син, здебільшо го ме то дом
спроб і по ми лок. На разі на по чат ку
теорія  маркетингу
Таб ли ця 1
Дані соціологічних опи ту вань, що про во ди лись у 2000 і 2010 рр.
Джерело: Опитано топ	менеджерів 5 підприємств м. Дніпропетровська, 11 топ	менеджерів м. Запоріжжя, 163 студента
стар ших кур сів за оч них еко номічних відділень у Дніпро пе т ровсько му національ но му універ си теті ім. О. Гон ча ра і Дніпро пе т ровській
дер жавній фінан совій ака демії.
51МАРКЕТИНГ В УКРАЇНI№5 s 2010
но во го століття опи тані керівни ки з
"Вибірки 1" бу ли твер до пе ре ко нані,
що го ло вни ми за со ба ми, ва же ля ми
кон ку ренції є ціна та якість (які, за -
зви чай, ма ють бу ти ела с тич но
пов'язані). До речі, як що у Цен т -
раль но
Східно му регіоні на по каз -
ни ки ціни та якості з ди зай ном вка -
за ли 56,0 і 46,0% відповідно, то у
Східно му регіоні ці ци ф ри ви я ви -
лись ви ще на 2%, а у Північно

Східно му 
 на 4% [1, с. 264].
Та ким чи ном, на більшості
підприємств Ук раїни, охоп ле них
давнішнім досліджен ням, керівни -
ки ве ли го с по дарську діяльність, по -
кла да ю чись на тра диційні ва желі.
Навіть рек ла му виз на ва ли "дієвим
інстру мен том" ли ше 16
19% з опи -
та них в усіх регіонах, за ви нят ком
Північно
Східно го (25%). На га -
даємо, що від 80 до 90% опи та них у
всіх регіонах вва жа ли рек ла му чи не
єди ною функцією мар ке тин гу, от же,
і йо го змістом. Зістав ля ю чи
відповіді на обид ва за пи тан ня, мо -
же мо дійти вис нов ку, що в своїх уяв -
лен нях керівни ки ба чать од не, але
прак ти ка го тує їх до іншо го. От же,
ре аль но як рек ла ма, так і мар ке тинг
по су нуті, скоріше, до пи тань дру го -
го, а мо же, й тре ть о го пла ну в уп -
равлінні підприємством.
Че рез де сять років їх мо лодші і
менш досвідчені ко ле ги вже не так
рішу че вис лов лю ють кла сичні кон -
цепції пе рехідної еко номіки. Цінові
інстру мен ти ледь ут ри ма ли ся на
пер шо му місці, тоді як рек ламні за -
хо ди на бли зи лись до них впри тул,
витіснив ши якість. Та ка кар ти на
мож ли ва на на си че но му рин ку або в
умо вах погіршен ня купівель ної
спро мож ності на се лен ня, що, влас -
не, і ста ло ся за ос танні ро ки. Це
свідчить про до стат ню обізнаність
ре с пон дентів з "Вибірки 2" та їх до -
сить аде к ват ну оцінку за собів кон ку -
рент ної бо роть би в су час них умо вах.
Уяв лен ня про дієвість ва желів,
інстру ментів, чин ників фор му ють
певні умо ви у кон ку рент но му се ре -
до вищі і є не обхідною за галь ним
свідчен ням уп равління. Та на ступ -
ним кро ком по вин но ста ти обґрун -
ту ван ня шляхів ство рен ня пев них
кон ку рент них пе ре ваг підприємства
у бізнес
про сторі. Те о ре тичні за са ди
СУ, зо к ре ма кон цепція М. Пор те ра,
про по ну ють кілька ти по вих стра -
тегічних на прямів діяль ності (аль -
тер на тив). Це ди фе ренціація та зни -
жен ня ви т рат, які на далі фо ку су ють
зу сил ля на якості і цінах [3, с. 165].
На по ча ток століття най по пу -
лярнішою орієнтацією бу ло лідер -
ство за ви т ра та ми, точніше 
 на ма -
ган ня всіля ко зни жу ва ти ви т ра ти. У
"Вибірці 1" 60,4% керівників за зна -
чи ли, що кон ку рент ну пе ре ва гу
їхнім підприємствам за без пе чує
лідер ство за ви т ра та ми, тоб то ре жим
еко номії. Та вже че рез де сять років
но ва ге не рація уп равлінців має інші
уяв лен ня: більше по ло ви ни з опи та -
них вка за ли на ди фе ренціацію (то -
ва ру, по слуг, іміджу, ка налів роз -
поділу) як го ло вний на прям за без -
пе чен ня кон ку рент них пе ре ваг на
своїх підприємствах. Та ка за галь на
пе ре орієнтація су п ро во джується (чи
є ре зуль та том) по си лен ням праг ма -
тиз му. За раз кон цен т рація зу силь на
кон крет них сег мен тах рин ку ста ла
дру гим за важ ливістю на пря мом
фор му ван ня кон ку рент них пе ре ваг.
А от орієнтація на еко номію ви т рат
по сту пи ла ся своїми ліди ру ю чи ми
по зиціями і відко ти ла ся на ос тан ню
схо дин ку. Як ба чи мо, за галь на тен -
денція по ля гає у пе ре орієнтації
спря мо ва ності уп равління з
внутрішньо го се ре до ви ща підприє-
мств на зовнішнє, на ри нок. А це
по си лює зна чущість мар ке тин го вої
діяль ності.
Відповіді на ос танні за пи тан ня
табл. 1 по яс ню ють рівень обізна -
ності ре с пон дентів про зовнішнє се -
ре до ви ще і кон ку ренцію в ньо му.
Про кон ку рентів обізнані по над по -
ло ви ну опи та них з обох вибірок,
що п рав да, у "Вибірці 2" на 5% зрос -
ла кількість та ких, хто не сте жить за
ос нов ни ми кон ку рен та ми. Це по яс -
нюється порівня но ниж чим по са до -
вим рівнем мо лоді з "Вибірки 2", це
свідчить про те, що сьо годні не всім
функціональ но потрібно спо с те ре -
жен ня за ста ном кон ку ренції у
бізнес
про сторі.
Од нак уяв лен ня про кон ку рент -
ний ста тус і по зицію підприємства
на рин ку ма ють всі. За пи тан ня ан -
ке ти про по ну ва ло варіан ти
відповідей про по зицію на рин ку як
"Ак тив на" і "За хис на" 
 у пер шо му
дослідженні, які бу ли до по внені
варіан том "Пев ної спря мо ва ності
не має" 
 у дру го му опи ту ванні. Це
бу ло зроб ле но з пев ною ме тою , ад -
же цей варіант об ра ло 26% у
"Вибірці 2". При вер тає ува гу і той
факт, що навіть в умо вах кри зи не -
знач но ско ро ти ла ся част ка та ких ре -
с пон дентів, хто вва жає, що їх
підприємства посіда ють ак тив не
ста но ви ще на рин ку.
Вис нов ки. 
Зістав лен ня відповідей на за пи -
тан ня ан ке ти ре с пон ден та ми обох
вибірок в ціло му до да ють оп тимізму.
На яв на по зи тив на ди наміка в оцінці
змісту і спря мо ва ності мар ке тин го -
вої діяль ності в су час них умо вах.
Мо лоді уп равлінці, більшість з яких
не ма ють ще до стат ньо го прак тич -
но го досвіду і пе ре бу ва ють по ки що
в "око пах", а не у "шта бах", відзна чи -
ли ся про гре сив ни ми оцінка ми. Уяв -
лен ня їх про су часні ва желі та
інстру мен ти уп равління ма ють стра -
тегічну спря мо ваність і пев ну мар -
ке тин го ву орієнтацію. Порівня но з
ни ми, опи тані де сять років на зад
керівни ки ма ли більш праг ма тичні,
"при зем лені", уяв лен ня. Мож на
сподіва ти ся, що їхні "на щад ки" ви -
ве дуть прак ти ку уп равління на
рівень, який відповіда ти ме ви мо гам
су час ності.
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